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Forord

Dette er den avsluttende oppgaven pa vart bachelor studie kreativitet, innovasjon og
forretningsutvikling pa Markedshgyskolen i Oslo. Det er en avslutning pa et spennende og
utfordrende studie. Innovasjon er et emne vi brenner for og som en forlengelse av studielinjen
fant vi det naturlig a velge et felt og problemstilling som har tatt oss dypere inn i hvordan

innovasjon fungerer i praksis i naeringslivet.

Vi vil takke alle foreleserne vare, som har vert dyktige til a engasjere og overfare kunnskap de
selv besitter over til oss. En ekstra stor takk til var veileder Nicholas Ind som har hjulpet oss

med gode innspill, samtaler og sitt positive vesen. Vi vil ogsa takke familie for statte.
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Sammendrag

Bakgrunn for oppgaven bunner ut i en interesse for innovasjon og hvordan
beslutninger rundt dette tas i bedrifter. Vi utforsker hvilke erfaringer
naringslivsledere har med beslutningsprosesser nar det gjelder a ta i bruk fakta og
empiri, kontra intuisjon i innovasjonsprosesser. Systemer, strukturer, rammeverk og
analyse er et veletablert fokus i beslutningsprosesser. Rollen til taus kunnskap, og
intuitive beslutninger blir sett pa som annenrangs. Med bakgrunn i teori utfordres
dennes antagelsen og det kommer frem at intuisjonens rolle er undervurdert.
Oppgaven drafter beslutningsteori, innovasjon og prosesser rundt dette fra en
organisatorisk kontekst til individniva. Innovasjon er et substansielt uforutsigbart felt
hvor det er umulig & predikere fremtiden og resultatet av beslutninger. Intuisjon
angriper logikkens lover og innovasjon angriper den etablerte strukturen i markedet.
Den kvalitative metoden som er brukt er et utforskende og beskrivende kvalitativt

multippel kasus studie.
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1.0 Intuisjon og rasjonalitet i innovative
beslutningsprosesser

Hva er det som styrer beslutninger i innovasjonsprosesser? Dette er et spgrsmal som har vekket
mye interesse hos oss gjennom studietiden. Sa vi spurte oss selv; er det lederes evne til & ta i bruk
intuisjon 1 kombinasjon med analytiske evner (“en folelse for gamet”) som er essensielt i
innovasjon og hvordan er disse ressursene i omlgp blant ledere? Dette er ogsa et tema som i
mindre grad ble utforsket under studietiden, noe som gjorde o0ss nysgjerrige. Perspektivet som

her skisseres er var preposisjon for oppgaven.

Vi har beveget oss inn i beslutningsprosess feltet med et pent sinn. Oppgaven har skiftet fokus
underveis og det har dukket opp en rekke interessante perspektiver. Under intervjuene har det
dukket opp faktorer som vi ser gir implikasjoner og forslag til videre forskning.

1.1 Problemstilling

Faglig ser vi det som interessant & utforske hvordan innovasjonsbeslutninger blir tatt. Innovasjon,
organisasjon og beslutninger er i seg selv fagfelt som innbefatter store mengder litteratur og
rivaliserende perspektiver. Er det intuisjonen eller rasjonalitet som blir vektlagt? De usikre
omgivelsene som innovasjon representerer gjer dette beslutningsfeltet spennende. Til slutt
kommer vi med forslag til videre forskning og de implikasjoner som studien har gitt. Vi har ikke
brede generaliseringer i statistisk forstand som formal med studien, men naturalistisk
generalisering til en ekstern situasjon med tykke beskrivelser. Beskrivelse og utforsking er det
primzare malet med oppgaven- noe problemstillingen reflekterer. Studiet er en multippel kasus

studie.

Hvilke erfaringer har ledere med beslutningsprosesser nar det gjelder a ta i bruk fakta og

empiri, kontra intuisjon i innovasjonsprosesser?

A bruke “hvilke erfaringer” i problemstillingen var er utforskende, men ogsa beskrivende. Vi

gnsker & utforske beslutningsprosesser blant ledere som jobber med innovasjon. Gjennom



multippel kasus studier: kasusene er syv ledere i norske bedrifter. Kriteriet for intervjuobjektene
er at de har beslutningsmyndighet i innovasjonsprosesser. Dette har vi lagt til grunn for var

utvalgsstrategi.

Pa grunnlag av teori om beslutningsprosesser vil vi undersgke modeller og praksis
organisasjonen har for innovasjon og arbeidsprosesser, og om det er normativt hvordan

beslutningene tas. Innovasjonsbegreper og teori rundt dette vil ogsa bli behandlet.

1.2 Oppgavens struktur og avgrensninger

Farst gir vi en beskrivelse av det teoretiske rammeverk som vi bruker senere i diskusjonen.
Deretter kommer et metode kapittel med valg og begrunnelser for dette, far oppgaven retter seg
inn mot analyse, diskusjon og avslutning. Strukturen er enkelt forklart; Litteratur, metode,
analyse og implikasjoner. En klar avgrensing av oppgaven er at dette er en kasus studie med de
implikasjoner dette medfarer. Vi ser pa erfaringene til lederene og forsgker ikke a lage ny teori

eller forklare arsakssammenhenger.



2.0 Teori

| teoridelen tar vi i store trekk for oss beslutningsmodeller, innovasjon, den organisatoriske
konteksten, beslutningsheuristikker, rasjonalitet og intuisjon, samt omkringliggende faktorer som
virker inn pa dette. Grunnen til den brede litteraturgjennomgangen er problemstillingens
komplekse natur og ngdvendigheten av flere perspektiver for a fa et holistisk bilde av konteksten

innovasjonsbeslutninger blir tatt i.

2.1 Stage-gate modellen

Stage-gate prosesser i innovasjon er ikke uvanlig, det eksisterer flere modeller pa dette.
Likhetstrekkene er at de falger mange av de samme stegene ved at ideene ma gjennom flere
“gates” og evalueringer for de blir implementert. Det er en kontinuerlig beslutningsprosess som
sgrger for progresjonen til ideen i modellen eller eventuelt forkastelse.

Ulempene med modellen og prosessen er at den er sekvensiell og kan veare treg - tiden fra
idegenerering til implementering kan ta lang tid. Prosessen er fokusert pa gatene istedenfor
kunden. Det er heller ikke sikkert at det fulle potensialet til en idé kommer frem i starten av
gatene og av den grunn kan bli stoppet for tidlig. Trott (2008) argumenterer for at den hgye
graden av usikkerhet som kjennetegner radikale innovasjon gjar en stage-gate prosess uegnet for
denne type innovasjoner. Modellen lgper ogsa en risiko ved at portvokterne i de ulike fasene kan
gjere darlige vurderinger pa grunn av lav kunnskap og kompetanse. Samtidig definerer stage-
gate modeller selve rammeverket og praksisen som er ngdvendig for flyten i prosessen (Trott
2008).

Philip Kotler, som av mange vil bli kalt guruen innenfor markedsfering viser til et rasjonelt
markedsfgring perspektiv og stegvis prosess for beslutningstaking ved utvikling av nye
produkter (Kotler 2005, 293). Modellen er normativ med atte steg for godkjennelse eller
forkastelse; ideutvikling, idevurdering, ideutvikling og testing, utvikling av markedsstrategi,
gkonomisk analyse, produktutvikling, markedstesting og produktlansering. Under de to siste

stegene er det to alternativer til forkastelse, henholdsvis om ideen ber sendes tilbake til



produktutvikling, og ved produktlansering om det vil hjelpe & justere produkt eller

markedsfarings-planene hvis salget ikke svarer til forventningene.
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Figur 2.1 Kotlers beslutningsmodell for innovasjoner (Kotler 2005, 292)

2.2 Ressurs allokering

Prosesser innen innovasjon for a ta beslutninger har som formal & allokere ressursene dit det gir
mest verdi. En kan tenke seg at uten strukturer og systemer for hvordan ressursene skal fordeles
vil det vaere naermest tilfeldig hvordan ressursene brukes - og kanskije ikke pa det som gir mest
verdi. Clayton Christensen (2002) argumenter for ngdvendigheten av gode beslutnings prosesser

for & gi konsumentene det de gnsker.

“Good resource allocation processes are designed to weed out proposals that customers
don’t want. When these decision-making processes work well, if customers don’t want a
product, it won'’t get funded; if they do want it, it will. This is how things must work in
great companies. They must invest in things customers want — and the better they become
at doing this, the more successful they will be.” (Christensen 2002, 119).



2.3 TTB - Take the best choice

Gigerenzer og Goldenstein (1996) har utfart omfattende studier pa forskjellige
beslutningsstrategier. De satte opp en konkurranse mellom ulike metoder og det viste seg at TTB
- Take The Best, en enkel ikke kompensatorisk beslutningsheuristikk som baserer valget pa den
egenskapen som er mer attraktiv enn de andre alternativene - gjgr det like bra som mer avanserte
kompensatoriske beslutningsstrategier. Datagrunnlaget fra studiene demonstrerer den
imponerende hastigheten og presisjonen i strategier som TTB (Gigerenzer og Goldenstein 1996).
De argumenterer videre at enkeltheten i strategier som TTB gjor dem til “plausible psychological

mechanims of inference that a mind can actually carry out under limited time and knowledge”
(1996, 652).

TTB er et heuristisk design for valg mellom i all hovedsak, to alternativer. For eksempel valg
mellom to biler eller to jobbkandidater. TTB eksemplifiserer ikke-kompenserende utvalgs
strategier ved & bruke den beste delen av informasjon som er gjeldende i enhver situasjon. TTB
falger to prinsipp, annerkjennelsesprinsippet, som sier at en beslutning ved usikkerhet om bare
ett blant mange alternativ er anerkjent, da vil det vaere det anerkjente alternativet som skal
velges. Det andre prinsippet aktiveres nar mer enn ett av alternativene er anerkjent og
annerkjennelse prinsippet ikke kan gi diskriminerende informasjon. | slike tilfeller antas
mennesker a ha tilgang til en mengde av signaler eller funksjoner, da skal man sgke etter signaler
i synkende rekkefglge av funksjonens viktighet inntil de oppdager en funksjon som diskriminerer
et alternativ fra det andre. Nar denne funksjonen er funnet, vil sgket bli avsluttet, og funksjonen

brukes til & ta en beslutning (Newell, Lagnado og Shanks 2007).
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Figur 2.2 TTB modell (Gigerenzer og Goldenstein 1996).

2.4 System 1 - System 2

Intuitive og kognitive beslutninger kan ogsa omtales som ubevisste og bevisste beslutninger.
Intuitive krever mindre hjerneaktivitet, og blir av Kahneman (2011) kalt for system 1, mens
kognitive krever mer hjerneaktivitet og kalles for system 2. System 1 tipper pa hva som er riktig
svar/avgjarelse basert pa kunnskap og tidligere erfaring, altsa intuitivt. System 2 er bevisste
vurderinger av forskjellige kriterier og vurderinger av utfall, som f.eks. hvilken bil som skal
Kjopes (Kahneman 2011). System 1 er rask, automatisk og uanstrengt. Pa den andre siden er

System 2 treg, mer innsatskrevende og krever en grunn for a gjennomfgres (Kahneman 2003).



"Et balltre og en ball koster $1.10. Balltreet koster $1 mer enn ballen. Hvor mye koster ballen?" |
nesten alle rapportene var det umiddelbare svaret 10 cent, fordi summen $1.10 skiller naturlig $1
0g 10 cent, og fordi 10 cent er omtrent riktig starrelse. Studien viste at mange intelligente
mennesker gir etter for denne umiddelbare impulsen: Femti prosent (47 av 93) Princeton
studenter og 56 % (164 av 293) av studenter ved University of Michigan ga feil svar.
(Kahneman, 2011) Apenbart ga disse respondentene et svar uten & sjekke det. Den overraskende
haye feilprosenten i dette enkle problemet illustrerer hvor lett System 1 overstyrer System 2:
Folk er ikke vant til & tenke hardt og er ofte forngyd med & stole pa en sannsynlig vurdering som
kommer raskt til tankene (Kahneman 2011). Dette er et eksempel pa psykologiske bias, og kan
betraktes som utsagn, valg og vurderinger som avviker fra det som faktisk er korrekt. Dette

beskriver defekten i heuristikker.

Intuitive og kognitive beslutninger tar vi hver dag, noen er kun intuitive mens andre er i starre
grad kognitive. En beslutning er ikke god eller darlig basert pa resultatet alene, men ogsa hvor
sannsynlig det er at akkurat det gnskede resultatet vil inntreffe, og hvilke andre fremtidige
hendelser som vil kunne inntreffe som falge av den farste beslutningen (Newell, Lagnado og
Shanks 2007). Desto mer kunnskap og erfaring vedkommende har om det det skal tas beslutning
om, desto starre er sannsynligheten for at beslutningen vil ha et positivt utfall (Dane, Rockmann
og Pratt 2012). Verdien av beslutningen kommer ann pa konteksten som heuristikken brukes i.
Omgivelsene og de premissene og “givens” som ligger til grunn er avgjerende - dette
argumenterer Herbert Simon (1997) for, pa den andre siden angriper mange psykologer intuisjon

som systematisk galt i falge Gigerenzer (2007) fordi den gdelegger logikkens lover.

2.5 Rasjonalitet

Det er ulike tilnrminger til rasjonalitet. Det vi vil trekke frem er den begrensede rasjonaliteten,
deskriptive og normative modellen, samt prosesser for a innhente informasjon og datamateriale,
informasjonsbehandling, og evaluering av dette. Dette er for a fa en forstaelse av alle ledd i
beslutningsprosessen, men ogsa en dybdeforstaelse av hva rasjonalitet egentlig er og hvilke

begrensinger det innebarer.



2.5.1 Begrenset rasjonalitet

Herbert Simon, en anerkjent ekspert pa omradet rasjonalitet og beslutninger hevder at det er

umulig for et enkelt individ og nd et hgyt niva av rasjonalitet:

The number of alternatives he must explore is so great, the information he would need to
evaluate them so vast that even an approximation to objective rationality is hard to
conceive. Individual choice takes place in an environment of “givens” - premises that are
accepted by the subject as bases for his choice; and behaviour is adaptive only within the
limits set by these givens (Herbert, Simon. 1997, 92).

Den perfekte avgjarelsen, hvor alle faktorer som pavirker resultatet, er ngye vurdert og analysert
for & kunne forutsi resultatet, eksisterer ikke (Newell, Lagnado og Shanks 2007). De forskjellige

faktorene vil vektlegges ulikt og det er ikke mulig a ta hensyn til alle.

2.5.2 Normativ og deskriptiv modell

Det er forskjell mellom normativ og deskriptiv modell. Normativ modell forteller oss hva folk
burde valgt, mens deskriptiv modell forteller hva folk faktisk velger. Videre er det forskjell pa
“Som om” og Prosessmodell. “Som om” modellen sier at valgt oppfersel kan vaere som om det
er sikkerhet rundt nytte, sannsynlighet og maksimering av forventet nytte, uten at det blir pastatt
at det faktisk er tilfellet. “Som om” modellen forutsier utfallet utfra innputten, uten & spesifisere
hvordan dette er oppnadd. I kontrast forteller prosessmodellen oss hvordan en person utfarer
disse beregningene. Prosessmodellen beregner sannsynligheten for at et utfall vil inntreffe utfra
den nytteverdien som de forskjellige funksjonene har og kan ta en beslutning pa bakgrunn av

beregninger gjort utfra disse (Newell, Lagnado og Shanks 2007).

Normative beslutninger er basert pa rasjonalitet og logikk, mens beskrivende fokuserer pa
menneskers oppfattelse (tro) og preferanse som de er, ikke som de skulle veert. (Kahneman
1982). Var erindring av hendelser er ofte pavirket av etterpaklokskap og selv serving biases, hvor
folk har en tendens til & ta e&eren nar det har gatt bra og unngar skyld om det gar darlig (Newell,
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Lagnado og Shanks 2007). Vart minne om vare grunner for en avgjerelse er pavirket mer av vare

naverdier enn hvilke verdier vi hadde da beslutningen ble tatt.

2.5.3 Prosesser for a ta en beslutning

| felge Newell, Lagnado og Shanks er det fire punkter for innhenting, bearbeiding og tolkning av

informasjon for a ta en sa optimal beslutning som mulig.

1: Oppdage informasjon; Hvordan vet vi hvor vi skal lete etter informasjon?

Ved a falge traden til Newell m.fl. viser de til argumentasjonen fra Dawes og Corrigan (1974)
hvor trikset er & avgjere hvilke pekepinner man skal se etter, og sa vite hvordan man skal legge
til pekepinner. Klayman argumenter for at: “ettersom modellen blir mer komplett, gker din

prediktive ngyaktighet” (sitert i Newell, Lagnado og Shanks 2007, 28)

2: Anskaffe og sgke gjennom informasjon; Hvor mye informasjon skal vi anskaffe og i hvilke
rekkefglge skal vi lete etter den?

Anskaffe for mye kan veere svaert kostbart og anskaffe for lite kan fare til ungdvendig risiko
(Newell, Lagnado og Shanks 2007). I hvilken rekkefglge informasjonen blir innhentet er bestemt
av folks egne preferanser. Herbert Simon (1997) argumenterer for at mennesker innhenter

informasjon til de mener de har nok til & kunne ta en “god nok” beslutning.

3: Kombinere informasjon; Hvordan skal informasjon vi har settes sammen?

Det er to hovedretninger; kompensatorisk strategi og ikke-kompensatorisk strategi.
Kompensatorisk strategi er kort fortalt a gi ulike variabler tallverdier, enten pa en skala fra 1 til
10 eller plusspoeng for positive attributter og minuspoeng for negative attributter, for sa a legge
sammen. Og den med hgyeste sum er det alternativet som burde bli valgt. Ikke-kompensatoriske
beslutninger er for eksempel TTB, eller andre heuristiker.

4: Tilbakemelding; nar vi har gjort en beslutning, hvordan vet vi at det var den beste lgsningen?
Det ma avklares hvilke pekepinner som er relevante. Brehmer (1979) (sitert i Newell, Lagnado

og Shanks 2007) har tre komponenter som ma involveres for a fastsla den beste maten. Farst ma
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pekepinnene forstas - hvordan de fungerer i samspill med hverandre og kriteriene som er
forutsatt. Deretter ma beslutningstaker lzre den optimale vektingen og tillegge de ulike
pekepinnene som er i informasjonen verdi. Sist, hvis det er flere pekepinner involvert, ma
beslutningstaker vurdere forholdet mellom pekepinnene og avgjare den beste maten & integrere

dem pa.

2.6 Intuisjon

| denne delen vil vi se pa ulike perspektiver og definisjoner av begrepet intuisjon. Empati,

falelser og taus kunnskap vurderer vi ogsa som en del av intuisjon.

2.6.1 Bruk av intuisjon

Intuisjon definerer Dane og Pratt (2007, 188, egen oversettelse) som “affekt ladede vurderinger
som oppstar gjennom raske, ubevisste og helhetlige assosiasjoner”. En annen definisjon pd
intuisjon far vi fra Bolte (2003, 416); “The ability to make above-chance judgments about
properties of a stimulus on the basis of information that is not consciously retrieved”. Begge
definisjonene impliserer en ubevisst prosessering og vurdering av informasjon. En form for

ubevisst innsikt som det kan gjeres bedgmmelser ut i fra.

Taus kunnskap er en dyp oppfattelse av en situasjon som man har oppnad uten et bevisst
resonnement eller refleksjon. Det er snarere et resultat av erfaring, eller eksperimentell leering
som man har tilegnet seg over tid (Sparrow 2006). Denne tause kunnskapen danner grunnlaget

for intuitive bedemmelser (Bolte 2003).

Intuisjon er verken mer eller mindre enn gjenkjenning hevder Herbert Simon (sitert i Kahneman
2011). Intuisjon er a gjenkjenne manster eller tegn som vi bruker til & ta intuitive beslutninger,

som f.eks. & gjenkjenne hvilket humgr den vi snakker med i telefonen er i (Kahneman 2011).
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Samtidig kan intuitive falelser virke mystiske og vanskelig a forklare. De er typisk ubevisste,
men kan bli lgftet til et bevisst niva (Gigerenzer 2007). Til forskjell fra definisjonene nevnt
innledningsvis hevder han altsa at de kan lgftes til et bevisst niva. Det er hva vi opplever og
kommer raskt inn i bevisstheten. Heuristikkene eller tommelfinger-reglene forteller oss hvordan
vi kan ta i bruk de intuitive falelsene og gjare beslutninger basert pa disse. Mind-Reading
heuristikkene kan fortelle oss hva andre begjerer, en form for empati og innsikt.
Gjenkjennelsesheuristikk som forteller oss hvilket produkt eller tjeneste vi kan stole pa. De
omgivelse baserte strukturene er ngkkelen til hvor godt en heuristikk fungerer. En intuitiv fglelse
er ikke per definisjon god eller darlig, rasjonell eller irrasjonell - verdien er avhengig av hvilken

kontekst og omgivelse heuristikken tas i bruk Gigerenzer (2007).

De fleste omgivelser kan karakteriseres som substansielt uforutsigbare. | aksjemarkedet, som er
et sveert volatilt marked, har det blitt gjennomfart studier hvor eksperter pa aksjemarkedet skal
prave a plukke vinneraksjer. Sammenlignet med ikke-eksperter viser det seg at disse ikke gjar

det darligere (Gigerenzer 2007).

| prediksjoner av fremtiden argumenterer Gigerenzer (2007) for at det er allmenn forstaelse a
bruke s mye informasjon som mulig og sette det inn i sofistikerte programmer. Oppfattelsen er
at et komplekst problem krever en kompleks lgsning. Han hevder det motsatte er tilfellet,

uforutsigbare omgivelser krever enkle lgsninger og gut feeling.

2.6.2 Empati

Et annet perspektiv viser at empati spiller en viktig rolle i forestillingen entreprengren har av
kundenes behov i radikalt usikre markeder (Chiles m.fl. 2009). De hevder empatiens evne til &
begrense valg i en gkonomisk kontekst - evnen til seleksjon av det ene fremfor det andre lenge
har veert forstatt.. Dette danner grunnstammen i Adam Smiths arbeider fra 1759 og 1776 -
Theory of Moral Sentiments, Theory of Economic Development og Wealth of Nations. Smith
betrakter ifalge Chiles m.fl. (2009) empati eller “med-menneskelig folelse” som en naturlig del

av menneskelig tilstand, en del av forestillings evnen og et ikke-logisk resonnement:
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By the imagination we place ourselves in anothers situation, we conceive of ourselves
enduring all the same torments, we enter as it were into his body, and become in some
measure the same person with him, and thence form some idea of his sensations, and
even feel something witch, though weaker in degree, is not altogether unlike them
(Adam Smith, 1776/1981: 9).

Chiles m.fl. (2009) foreslar at empati kan virke som en bro mellom to gyer for a tilkoble den
subjektive konstruerte virkeligheten med andre menneskers behov og problemer. Empatien gjar
innovatgrene i stand til & tilby nye lgsninger til problemer. De hevder videre at gjenoppdagelsen
av Smiths arbeider og utviklingen av neuro-science har fart til en gjenoppstandelse av empati
som et viktig begrep innenfor felt som institusjonell gkonomi, game theory, neuro-economics og

neuro psychology (Chiles m.fl. 2009). Dette understreker betydningen av empati.

2.6.3 Folelser

Falelser kan styrke beslutningstaking ved a stimulere beslutningstakingsheuristikker, slik som
fokus pa viktige deler av beslutninger, endring av mal, det kan forme kost-nytte vurderingen og
filtrere mange av mulighetene uten behov for & vurdere hver enkelt i detalj (Muramatsu 2005).
Strategisk beslutningstaking kan starte med rasjonell argumentasjon, men kan ogsa utvikle seg til

a bli fglelsesmessig ladet. Dette kan bringe frem negative fglelser (Baron 1984).

Et positivt humer forbedrer folks evne til & gjgre intuitive sammenhengende bedgmmelser.
@kning i positiv pavirkning fremmer en mer holistisk prosesseringsmodus, mens negativ
pavirkning fremmer en mer analytisk prosesseringsmodus som ikke er tilstrekkelig for en
sammenhengende intuitiv bedgmmelse. Den holistiske modusen er et resultat av aktivering av
brede semantiske felt, inkludert svake eller fjerne assosiasjonsnettverk. Den analytiske modusen
kjennetegnes av en mer begrenset aktivering til naermere og mer dominante assosiasjoner (Bolte
2003). Positive falelser gir tilgang pa et starre spekter av tanker og handlinger (Fredrickson
1998). Dette ma derimot ikke undergrave kritisk tenkning i etterkant. Nar man gar veldig opp i et

prosjekt og blir entusiastisk kan det veere vanskelig a se det fra flere perspektiver. Det vil vaere en
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fordel a ta et skritt tilbake for & se forbi eventuelle positivistiske skyggelapper far man

iverksetter lgsninger.

Grunnlaget for intuitiv beslutningstaking er sikkerheten pa ens egen forstaelse av virkeligheten.
Man kan si at fakta i hgyeste grad er kontekstuelt. Og fordi de kan fare til uberettiget sikkerhet
pa en beslutning, er de verken bedre eller darligere enn heuristikker for beslutningstaking
(Einhorn 1978). Beslutningstakere kan fa en darlig magefalelse nar et negativt utfall av et
spesielt alternativ apenbarer seg. Og de ubevisste falelsesmessige signalene hjelper
beslutningstakeren med & oppdage de mest relevante komponentene i beslutningssenarioet
(Sayegh 2004). Nar man frigjer mennesker fra rasjonelle rammeverk kan det lede til

idegenerering som strekker seg forbi logisk tenkning (Ellis 1988).

2.7 Innovasjon

Innovasjon ma ses i sammenheng med entreprengrskap fordi vi anser entreprengren som den
som driver frem en innovasjon. Vi har valgt 4 ta utgangspunkt i falgende definisjon pa

innovasjon, fordi vi anser den som mest dekkende:

"Any idea, practice, or material artifact perceived to be new by the relevant unit of adoption”.
(Zaltman, Duncan og Holbek 1973, 10)

| denne definisjonen av innovasjon ligger en forstaelse av at innovasjon kan veere det meste - det
er ikke en ensidig retning i begrepet og kan innbefatte innovasjon innen de fleste omrader.
Ngkkelordet er at det oppleves som nytt av den som adopterer det nye og som impliserer at det

ma tas i bruk for a vaere en innovasjon. Dette differensierer innovasjon fra oppfinnelser.

2.8 Evolusjonsgkonomi

Her vil vi forsgke a ga dypere inn pa fenomenet innovasjon og se pa begrepets opprinnelse i lys

av grunnleggende evolusjonsgkonomisk teori.
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Ifelge Schumpeter sa er entreprengren en person som kobler ressurser pa nye mater. Personen
som driver frem innovasjoner. Som konsekvens av dette blir eksisterende paradigmer foreldet til
fordel for bedre lgsninger. Dette er hva vi kaller kreativ destruksjon (Hovland 2008).

Schumpeter, en gsterisk gkonom, understreket at man ma se pa historien for a forsta
kapitalismen. Han mente at konjunkturene i den gkonomiske utviklingen er et resultat av en
industriell mutasjon som har sin arsak inne i det gkonomiske systemet, men utfordres av
entreprengren som er utenfor systemet (Freeman og Louca 2001). | falge Schumpeters
evolusjonsgkonomiske syn pa kapitalismen far vi tilstander av stabilitet. Og som resultat av
denne stabiliteten skjer det endringsprosesser som igjen skaper en ny, men annerledes tilstand av

stabilitet. Entreprengren er endringsagenten i denne utviklingen (Freeman og Louca 2001).

Kondratiev, en russisk gkonom, mente at alle gkonomiske prosesser var dynamiske og at det kun
var med hensyn til vitenskapen at man snakket om stabilitet (Freeman og Louca 2011). Vestlige
kapitalistiske gkonomier har 50-60 ars lange sykluser av vekst som fglges av stagnasjon og
depresjon. Denne bglgeteorien kaller vi Kondratiev bglger. Kondratievs teori (dokumentert med
historiske og statistiske data) fullfarte Schumpeters visjon om den evolusjonare utviklingen av
kapitalismen. Hver kondratiev bglge er definert av bestemte typer teknologi som driver
gkonomisk vekst. Hver bglge er et resultat av en co-evolusjon mellom delsystemer innen
vitenskap, teknologi, gkonomien, politikk og kultur. Samhandlingen mellom disse systemene
forarsaker vekst eller nedgang. En klynge av innovasjoner kan skape en teknologisk revolusjon
(Freeman og Louca 2001).

Konseptet creative destruction er basert pa en syklisk historieforstaelse som gar langt tilbake i
tid. Friedrich Nietzches bok Thus spoke Zarathustra (1968) beskriver creative destruction som
spenningen mellom tre uadskillige konsepter; skapelse, gdeleggelse og bevaring. Ideen
representeres i forholdet mellom den edle skikkelsen som sgrger for skapelse og gdeleggelse og
den gode og rettferdige skikkelsen som bevarer, stagnerer og sgrger for nedgang. Skapelse
innledes alltid med gdeleggelsen av en gammel eksisterende form. Dynamikken mellom skapelse
og edeleggelse kommer klart frem i hinduismens gudeverden og var en stor inspirasjon for

Nietzches laerer Arthur Schopenhauer. | Hinduismens tradisjon er Shiva bade skaperen og

16



gdeleggeren. Han danser universets dans fra skapelse til gdeleggelse og fra edeleggelse til
skapelse i en uendelig bevegelse, hvor det ene ikke er mulig uten det andre (Reinert og Reinert
2006).

2.8.1 Intraprengr/Entreprengr

I folge Baumol (1995), sd kan vi skille mellom ”the innovating entrepreneur” og “’the firm
organizing entrepreneur”. Den forste er uforutsigbar mens den andre imiterer i storre grad det
andre har gjort far. Ifalge Schumpeter sa kan en entreprengr arbeide i en eksisterende
organisasjon. Dette er hva han kalte en “avhengig entreprener”, men i dag er det vanligere &

bruke begrepet intraprengr eller intraprengrskap (Hovland 2008).

Vi kan si at fienden til entreprengrskap er markedet, mens fienden til intraprengrskap er den
radenende foretakskulturen (Kirby 2003). I noen av sine artikler snakker Schumpeter ogsa om at
en organisasjon ogsa kan vere en entreprengr. Det som er av betydning er den entreprengrielle

atferden, ikke hvem som utfarer den (Swedberg 2000).

2.8.2 Grader av innovasjon

| stedet for & sette kriterier eller krav til hva som kan defineres som en innovasjon, s& mener vi at
det er mer hensiktsmessig & se pa innovasjonsgraden. Vi kan tenke oss at risikoen gker med
innovasjonsgraden, fordi det krever en stgrre endring i eksisterende tankemgnstre. Det vil ogsa
innebare en starre risiko for kunder & adoptere noe som gar utenom deres vanlige
adferdsmenstre og oppfatninger (Trott 2008).Vi har innovasjoner som er radikale og
innovasjoner som er inkrementelle (mer eller mindre forbedringer av eksisterende innovasjoner).
Dette er i trad med Schumpeters teori om at det er fundamentale innovasjoner som drar i gang
konjunktursvingninger i samfunnet, mens oppfalgerne kopierer og etter hvert som flere kopierer

oppstar pris press og skepsisen gker. Da beveger vi oss inn i en lavkonjuktur (Hovland 2008).
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2.8.3 Innovasjonsdilemmaet

Innovasjoner i en kommersiell sammenheng inneberer ledelse av alle aktivitetene rundt
utvikling av et nytt produkt, produksjonsmetode eller utstyr (Trott 2008).

Innovasjon er altsa ikke en enkelt hendelse, men en rekke aktiviteter som henger sammen. Det er
svart vanskelig & hente inn informasjon fra kunder angaende nye produkter, fordi de har
vanskeligheter med & uttrykke behov for noe som ikke eksisterer. Dette krever bade innsikt og
evne til & forutse fremtiden. | den grad brukere blir inkludert i innovasjonsprosessen, sa skjer det
ofte i de tidlige fasene der det er starst frinet (Ollila og EImquist 2011). Da kan man fange opp
brukernes skjulte kunnskap (VVon Hippel 1986).

| organisasjoner er det alltid et forhold mellom stabilitet og behovet for kreativitet. Det kreves
rutiner, struktur og stabilitet for & drive effektivt samtidig som de er avhengige av kreativitet for
a konkurrere i fremtiden. Derfor er det sveert viktig a utvikle et miljg der kreative individer far
spillerom og hvor ideer kan utvikles og testes. Organisasjonen pavirkes av faktorer utenfra, sa
vel som innenfra. Derfor er det alltid en hgy grad av usikkerhet involvert. Denne usikkerheten er
den sentrale faktoren i innovasjonsledelse. Usikkerhet kan reduseres pa mange mater, men for a
utnytte den kommersielt innbeerer det a vaere forst pa markedet med nye produkter. Det er mye
som tyder pa at mindre hierarki og en mer fleksibel struktur pa firmaet fremmer innovasjon
bedre enn en mekanisk struktur. Dette er fordi kommunikasjonen flyter bedre,
beslutningsprosedyrene er kortere og organisasjonen er mer tilpasningsdyktig. @kning i

formalitet vil fare til en nedgang i innovasjonsaktiviteter (Trott 2008).

Samtidig viser diversifiseringen og mengden av innovasjons-litteraturen at den er enorm. En
Review studie av strategisk innovasjonslitteratur fra International Journal of Managment viser at
utviklingen i innovasjons relatert litteratur over de siste 20 ar og observasjoner fra senior
scholars indikerer at det er inkonsistens, konkurrerende teoretiske prediksjoner og kunnskaps
gap. Dette er en utfordring for ledere som ikke far overbevisende best-practise lgsninger (Keupp,

Palmie og Gassmann 2012).
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2.9 Black Swan

Begrepet Black Swan stammer fra antagelsen om at alle svaner er hvite fordi alle historiske data
viste at de er det. Pafglgende observasjon av en svart svane falsifiserte denne antagelsen.
Teorien om Black Swan hendelser er en metafor som brukes til 3 beskrive en hendelse som
opptrer som en overraskelse for observatgren og har en stor effekt i fglge Nassim (2007). De
psykologiske biaser gjer mennesker (bade individuelt og kollektivt) blind for usikkerhet og er
ikke klar over den massive rollen sjeldne hendelser har i historien. Etter at en slik hendelse har
inntruffet rasjonaliseres, forklares og predikeres det retrospektivt, som ligger i menneskelig natur
- selv om det inntraff som en stor overraskelse (self serving bias). Beslutningsteori og modeller
ignorerer eller minimiserer effekter av hendelser som kan oppsta utenom modeller. I business
sammenheng kritiserer Nassim normale distribusjonsmodeller som basis for & kalkulere risiko.
Han foreslar & bygge robusthet mot negative Black Swans som kan inntreffe og utnytte positive.
Ideen i teorien er ikke a forutse disse hendelsene. Positive tolkes som eventuelle
innovasjonsvarianter av Black Swans som bedriften utnytter, en mulighet eller radikal idé som
dukker opp, utenom modeller og innsikt. Det hgyst usannsynlige er ikke mulig a forutse eller
predikere. En overaskende penetrering i markedet som har en major impact - en radikal
innovasjon. Nassim (2007) konkluderer med og siterer Sokrates pa: “Det eneste jeg vet er at jeg
ikke vet”.
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2.10 Beslutningsdynamikk

| denne delen vil vi behandle den organisatoriske konteksten og omgivelsene som
beslutningstakere opererer i. Vi vil undersgke det kognitive og intuitive i beslutningsprosessen i

en organisatorisk kontekst.

2.10.1 Organisasjon

Viktige beslutninger i en organisasjon trenger vanligvis statte og godkjenning fra mange
forskjellige mennesker pa forskjellige nivaer og i forskjellige underavdelinger i organisasjonen
(Yukl 2013). En rask beslutning basert pa liten informasjon, kan mislykkes i a lgse et problem.
Hvis man utsetter beslutninger for & fa mer informasjon sa kan problemet blir starre (Yukl 2013).
Yuk argumenterer videre at beslutningsprosesser ofte er mer basert pa forvirring og faleleser,
enn pa rasjonalitet.. De forskjellige menneskene som er involvert i  ta en beslutning er ofte
uenige om problemets sanne natur og sannsynligheten av forskjellige utfall, pa grunn av
forskjellige perspektiv, antagelser og verdier. Dette er typisk for ledere fra forskjellige
avdelinger, og med ulik bakgrunn. Nar ledere har forskjellige mate a forklare et problem pa, er

det enda vanskeligere & bli enige om en god lgsning (Mumford m.fl. 2007).

| organisasjoner eksisterer det strukturer og systemer for hvordan beslutninger skal tas, som
innebaerer visse retningslinjer. Filosofisk kan dette tolkes som begrensinger for mennesket. Elster
(2000) hevder begrensinger og konvensjoner -former for forutbestemte forpliktelser- har
forskjellige kostnader: tap av fleksibilitet, tap av spontanitet og tap av handlekraft. Dette er
egenskaper som er viktige i innovasjon og nyskaping. Konvensjonene kan vere sa stramme at de
ikke apner for nytenking. P& den andre siden argumenterer han for at mennesker kan dra fordel
av a veere begrenset i valgmulighetene eller & vaere ignorant. Videre foreslar han at den allmenne
forstaelsen om at flere valg og mer kunnskap er a foretrekke, feiler - Noen ganger er; less is more
mer fordelaktig (Elster 2000).

Kreativitet blir motarbeidet i organisasjoner hver dag, selv om det ikke er intensjonen. Dette

skjer som et resultat av forsgket pa a optimalisere den daglige driften. Nar ledere jobber mot
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dette kan de ubevisst skape organisasjoner som systematisk dreper kreativitet. En slik praksis er
ofte innarbeidet i systemet og blir sjelden stilt spgrsmal ved. | mange organisasjoner blir det sett
pa som profesjonelt a reagere kritisk til nye ideer. Det & anerkjenne kreative ideer som ikke
ngdvendigvis far gjennomslag er et svart viktig moment her. Hvis ansatte bare blir belannet for
initiativer som far gjennomslag, sa vil dette skape en fryktkultur og undergrave indre motivasjon.

Dilemmaet er at det ikke er mulig a vite hvilke ideer som vil fungere pa forhand (Amabile 1998).

Initiativer som faller innunder det etablerte har starre sannsynlighet for a fa gjennomslag (Kirton
1976). Denne aksepten pavirker ogsa statusen til den personen som kommer med initiativet. Hvis
et initiativ bygget pa en oppfatning som er delt av mange i organisasjonen, feiler, vil det kunne
avskrives som et resultat av uforutsigbare hendelser og dermed vaere mindre skadelig for
personen som kommer med den (Kirton 1984). Dette vil veere en faktor som virker inn pa hvilke
initiativer som blir brakt frem. Organisasjoner generelt, men spesielt store organisasjoner har en
tendens til & promotere byrakrati og tilpasning for & minimere risiko. Og ledere har en tendens til
a fostre initiativer som ligger innenfor den eksisterende praksisen i organisasjonen. Nar folk blir
opptatt av & fronte sin egen agenda for a bevare sin egen status sa undergraves
informasjonsflyten og ekspertisen (Kirton 1984).

Interaksjonen mellom omgivelsene og tankene kan illustreres gjennom en analogi fra Herbert
Simon - det er vanskelig & studere hvordan en saks kutter bare ved & se pa et av bladene, pa
samme mate som det er vanskelig a forstd menneskelig adferd bare ved & se pa kognisjonen eller
omgivelsene alene (Simon 1997).
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2.10.2 Individ

Kirtons Adaptor-Innovator teori tar for seg to forskjellige stiler nar det kommer til
beslutningstaking. Adaptor stilen kjennetegnes av individer som strekker rammene til den
eksisterende oppfatningen av et problem. Lasningene befinner seg som regel innenfor det
eksisterende paradigmet og de er opptatt av a gjgre forbedringer. I motsetning til en adaptor vil
en innovater veere mer tilbgyelig til & rekonstruere hele problemet. De har evnen til & se
problemet fra et annet synspunkt enn det vanlige og foreslar uventede og mindre akseptable
lgsninger. De er mer opptatt av a gjere ting annerledes enn a forbedre eksisterende praksis
(Kirton 1984).

Hvis et individ vil bli akseptert for sin egen kognitive stil, s ma han ha et sett med
karakteristikker. Disse karakteristikkene kan gjare han til en potensiell endringsagent innen den
respektive gruppen. Disse karakteristikkene innebarer ’job know-how”, respekt blant kolleger
og overordnede som vil gi status slik at hans ideer kan bli anerkjent. Han ma ogsa ha
lederegenskapene som skal til for & gjennomfare et endringsprosjekt. Dette vil gi han en fordel
fordi han kan veere i stand til & forutse hendelser som andre muligens ikke ser, pa grunn av deres
kognitive stil (Kirton 1984).

Det ligger et potensiale i & ga utover det rasjonelle i beslutningsprosessen men dette potensialet
blir ofte motarbeidet i organisasjoner. Noen av vare mentale prosesser opererer pa et ubevisst
niva. Dette gjelder bade beslutninger og handlinger som ikke blir bevisst kontrollert. Man kan si
at det har blitt automatisert. Man har gjort det sa mange ganger at man ikke tenker sa mye over
det. Og i enkelte situasjoner sa opererer vi ut fra en intuitiv falelse. Man kan si at det bygger pa

taus kunnskap.

| et eksperiment (Westcott 1968) ble folk gitt problemer som de skulle lgse med en rekke
ledetrader, som de kunne bruke en etter en. De kunne velge mellom a bare ta to av ledetradene
eller vente til de fikk mer informasjon. Det viste seg at en gruppe (successful intuitives) klarte
seg fint med lite informasjon, mens en annen gruppe (conservative failures) gjorde det darlig
uansett hvor mye informasjon de spurte om. De intuitive var i stand til a ekstrahere mer

signifikant informasjon fra hver av ledetradene enn sin motpart. Det ble ogsa gjort
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personlighetstester pa deltakerne som viste at de intuitive stolte mer pa sin egen demmekraft, de
likte & gjere seg opp en egen mening om ting, og motsatte seg a bli kontrollert av andre. De
hadde ogsa en tendens til a veere mer ukonvensjonelle og var komfortable med det. De likte a ta
risiko og er villige til & eksponere seg selv for kritikk og utfordringer. De levde med tvil og

usikkerhet uten frykt og var villige til & endre seg pa mater som virker passende for dem.

| en verden med risiko og usikkerhet, er denne gruppen en svert verdifull ressurs. De insisterer
ikke pa & samle hver eneste rubbel og bit av fakta far de terr a ta en beslutning. Men intuisjon
kan ogsa fere i gal retning pa samme mate som logikk. Vi kan si at intuisjon gir en indikasjon pa
hvilke ideer som er verdt & ta pa alvor, men den er sjeldent absolutt. Det handler om & vite nar og
hvor vi skal bruke intuisjon og rasjonalitet og hvordan man skal integrere og veksle mellom dem.
Intelligens er ikke utelukkende rasjonelt og det er en myte at problemer bare bgr takles sa
eksplisitt, klart, logisk og artikulert som mulig. Handling som ikke er planlagt eller har et
forutbestemt formal, svar som kommer uten noen spesiell grunn, forstaelse som ikke umiddelbart

kan settes klare ord pa har en tendens til & bli vurdert som annenrangs (Claxton 2006)

”Det er ogsé kostnader knyttet til & g for langt i retning objektivitet, fordi det undergraver folks
tillit til sine egne bedemmelser. Det vil skape en motvilje til & bruke intuitive bedgmmelser nar

det er nedvendig.” (Claxton 2006, 52, egen oversettelse)

Nar profesjonelle kulturer blir besatt av planlegging, overveielse, kalkulering, maling,
rettferdiggjering og ansvarlighet gar de glipp av mye potensiale (Claxton 2006)
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3.0 Kasus studie

Definisjon og valg av kasus bgr gjares slik at forskeren kan samle sa mye informasjon som mulig
innenfor de rammebetingelsene som gjelder (Yin 2009). Et kasus studie gar under paraply
begrepet kvalitativ metode, og er ideelt nar en er ute etter en holistisk, analytisk og naturalistisk
forstaelse av et fenomen (Stake 1995), som i dette tilfellet er bruk av intuisjon og rasjonalitet i
innovasjons beslutningsprosesser. Dette fenomenet er i tillegg komplekst og sammensatt -
intuisjon kan oppfattes som et mystisk fenomen -, og et kasus design, hjelper a holde fokus i et
uoversiktlig terreng (Yin 2009). Det som videre kjennetegner dette kvalitative designet, er at det
tar for seg et tid og sted bundet system som i dette tilfellet er lederes beslutningsprosesser. Andre
kjennetegn er triangulering av litteratur, og fleksibilitet som innebaerer at vi kan ga i nye

retninger etter hvert som ny informasjon kommer frem (Yin 2009).

Formulering av problemstillingen (hva, hvordan eller hvorfor) er utslagsgivende for om det er et
beskrivende, utforskende eller et forklarende kasus. En klar definisjon av dette far en begynner
kan hjelpe til & holde fokus i tilfellet mengden litteratur og data blir overveldende.

Var studie er blanding mellom hva og hvordan - beskrivende og utforskende.

Styrken med denne metoden er at den er rettet og fokusert pa aktuelle emner. Den gir innsikt og
persiperte forklaringer fra intervjuobjektene (Yin 2009.). Svakheten er bias ved darlig artikulerte
spgrsmal, respons bias, ungyaktighet ved darlig gjenkalling og refleksivitet - intervju objektet

sier hva intervjueren vil hgre (Yin 2009).

En kritikk mot kasus studier er at omfanget av data, tidligere forskning og teori kan bli for stor,
og at det blir et gap mellom problemstilling og konklusjon (Yin 2009). Det a gi leseren innsikt i
forskerens tanker og sidespor er ogsa fordelaktig, slik at andre kan fglge disse ledetradene a
komme frem til samme resultat. Se fglgende modell for en definisjon av vare kasus og

konteksten rundt.
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Figur 3.1 Multippel kasus-design (Yin 2009, 46).

3.1 Validitet og reliabilitet

Det som er viktig i det beskrivende og utforskende designet, er at funnene skal kunne

generaliseres analytisk til en ekstern situasjon (Yin 2009).

Konstruktvaliditet gar pa vurderinger av om det informantene forteller er gyldig. Det kan tenkes
at informantene kommer med annen informasjon enn virkeligheten fordi de blir intervjuet, eller
sier det de tror intervjuer vil hgre. Trianguleringen og interaksjonen mellom teori og data vil ha
komplimenterende effekter for & sikre denne type validitet. En annen side av saken er om teori
representerer virkeligheten. Gjennom brede beskrivelser og apenhet gnsker vi a gi leseren

muligheten til selv & vurdere om de draftinger og antagelser som er gjort er valide (Yin 2009).

Reliabiliteten blir vurdert ut fra muligheten andre har til & falge sporene til forskeren, for a
komme frem til samme resultat. Analysen og konklusjonene vil likevel vare forskjellig pa grunn
av subjektivitet i forskerens og informantenes erfaringer (Yin 2009).

Analyse av kvalitative data krever subjektivitet. Objektiviteten hviler pa prinsippet om at andre
forskere kan artikulere forskningen hvis de gnsker. Berg og Howard viser til at

samfunnsvitenskapelige forskere ofte foretrekker termen intersubjektivitet, som impliserer at
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hvis alle er enige om antagelsene og definisjonene om situasjonen er valid, er ogsa

konklusjonene valide (Berg og Howard 2012).

3.2 Datainnsamling

| intervjuguiden brukte vi en semi-strukturering av hvilke sparsmal og temaer vi gnsket a
fokusere pa. Hvis omrader eller temaer vi ikke var klar over skulle dukke opp, kunne de
inkluderes og utforskes fortlgpende, samtidig som intervjuguiden rettet et visst fokus inn mot det
vi antok var relevant. Dataene bestar av ord, setninger og fortellinger. Det legges ingen

begrensinger pa hva respondenten kan si. Alle intervjuobjektene er anonymisert.

Vare intervjuer beerer preg av en deduktiv men ogsa induktiv tilnaerming. Pa denne maten kunne
vi ha et dpent sinn hvis var oppmerksomhet skulle feste seg ved noe annet enn de spgrsmalene vi
utarbeidet pa forhand, underveis i intervjuet (Yin 2009). | vare intervjuer blir den induktive

tilneermingen som inneberer a lgfte frem informantenes narrativer fremtredende (Yin 2009).

3.3 Fortolkning og Analyse

Den naverende statusen pa metodelitteraturen gir ikke detaljert guiding for tolking av data. Yin
(2009) sier det er opp til forskeren, sa lenge man falger en viss systematikk. Linkingen av data til
preposisjonen kan gjares pa forskjellige mater; mgnster matching, explanation building, tids-
serier analyse, logiske modeller og kryss-case synteser. Som en videre hjelp, sier preposisjonen
noe om hva vi sgker etter i vare data. Preposisjonen er nevnt i innledningen og er vare
forutintatte antagelser og perspektiver pa oppgaven. Lederes erfaringer blir analysert i forhold til

teori fra tidligere forskning.

Var fremgangsmetode var a fgrst transkribere intervjuene, sa fortolkning og koding og til slutt
analysere. | fortolkningen brukte vi en teknikk som blir kalt “klipp-0g-lim-teknikk”, som er a
klipp ut de elementene som er relevante for var problemstilling og sette disse elementene

sammen i kategorier (Askeheim og Grenness 2008). Her fant vi 4 kategorier. Deretter gjorde vi
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en aksial koding for & finne “meningen bak meningen”. I analysen gjorde vi subjektive

vurderinger.

Sparsmalet om objektivitet er relevant, da det i kvalitative studier vil veaere en form for

subjektivitet i analyse og diskusjonen av dataene. Meninger, betydninger og forstaelser vil matte

tolkes. De eksisterer slik at vi kan forsta og tolke dem (Berg og Howard 2012).

4.0 Analysen av lederes erfaringer med beslutninger

4.1 Konteksten og presentasjon av informanter

Vi har foretatt individuelle intervjuer av syv ledere som jobber med innovasjon. Det ble brukt
bandopptaker og dataene er omtrent sju timer med ramateriale som er transkribert. Kasusene
differensierer seg fra hverandre ved at de opererer i forskjellige bransjer. Individene vi har
forsket pa har likhetstrekk ved at de har stillinger som er koblet opp mot innovasjon og
beslutninger rundt dette. Vi mener de syv case har veert tilstrekkelig for & fange opp ulike
nyanser og perspektiver pa erfaringene. Vi har laget tankebobler med de viktigste funnene fra

hver av respondentene, slik at leseren selv kan gjgre en vurdering av dataene.

- Alle intervjuobjektene har ledende posisjoner relatert til innovasjon
- Tre kvinner og fire menn

- Fire kasus fra Fast Moving Consumer Goods bransjen

- To fra tjenesteytende sektor

- En case tilknyttet energi bransjen uten direkte sluttbruker.

- Alle respondentene er anonyme

Respondent 1: Diplomgkonom fra BI. Administrerende direktar, med ansvar for planprosesser,

strategiplaner og budsjettplaner. Bransje: Fast moving consumer goods
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Respondent 2: Bachelor og MBA. Leder for innovasjonsstyret hvor administrative direktarer fra

de forskjellige avdelingene deltar. Bransje: Fast moving consumer goods

Respondent 3: Bachelor fra Standford og master i business. Leder for forskning og utviklings

avdeling. Bransje: Fast moving consumer goods

Respondent 4: Bakgrunn fra ernaring og biologi, fysiologi og kjemi. Leder for forskning og

utviklings avdeling. Bransje: Fast moving consumer goods

Respondent 5: MBA i science and technology fra Canada. Leder enheten for

forretningsutvikling. Bransje: Tjenesteytende

Respondent 6: Har gatt Handelshgyskolen i Oslo. Sitter som prosjektansvarlig for innovasjon.

Bransje: Tjenesteytende

Respondent 7: Sivilingengr i kjemi fra NTH, (nda NTNU). Er i dag leder for

innovasjonsavdelingen. Bransje: Energi

4.2 Kategorier

Etter transkriberingen var det et klart tegn pa en trend mot fire hovedtemaer i datagrunnlaget:
Innovasjon, organisasjon, kognitive/rasjonelle beslutninger og intuitive beslutninger. I analysen
har vi valgt a sette kategorien for innovasjon sammen med organisasjon, fordi dette danner
rammeverket rundt beslutningsprosessen. Vi har ogsa valgt a sette kategorien for kognitive
beslutninger sammen med intuisjon for & skape et helhetlig bilde, da disse er tett knyttet opp til
hverandre. Deretter fglger et utdrag, i form av tankebobler, hvor de viktigste poengene blir
kategorisert. Dette viser kategoriene i sammenheng med respondentene for a skape en konkret

oversikt.
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4.2.1 Innovasjon og organisasjon

Det fremkommer at holdning er viktig. A veere dpen for nye ideer og tillate at folk
eksperimenterer og gjer feil blir fremhevet. Men retningslinjer og struktur i forhold til
innovasjon er viktig for mange. Innovasjon settes i system, og det jobbes kontinuerlig med
forbedring av dette systemet, gjerne mot det mer komplekse. Noen fremhever at overanalysering
og overbyrakratisering er en hemmer for innovasjon. Men rammeverk i forhold til
innovasjonsprosessen er fortsatt viktig. Det jobbes med & hente inn informasjon som skal gjare
beslutningsprosessen enklere. Stage gate modellen blir brukt i 4 av de 7 casene bade for a
fasilitere innovasjonsprosessen og for a danne et beslutningsgrunnlag. Resten av casene har en
prosjektbasert innovasjonsmodell med egne rammeverk. Fellestrekkene er at beslutningene ofte
tas i team. Viktigheten av at prosjekter forankres hos ledelsen blir poengtert av flere. Det er en
gkende tendens mot a innhente informasjon fra kunder, men ikke aktiv involvering i
innovasjonsprosessen. Det har ogsa blitt opprettet et innovasjonsstyre i flere av virksomhetene
for a fasilitere innovasjon ved siden av den daglige driften. | de gvrige virksomhetene er

innovasjonsprosesser prosjektbasert med egne tilpassede rammeverk.

Innovasjonsstyret bestar av direktarer fra de forskjellige avdelingene. | dette panelet diskuterer
de utfordringer ved innovasjonen og hvordan disse skal lgses. Det blir diskutert tekniske
lgsninger, markedsfering, om det er et marked for produktet og hvordan kundene vil oppfatte
det. Hvis innovasjonen oppfyller kravene som er satt i en stage-gate, sa kan det ga videre til neste
gate, der nye analyser og uttesting skal gjares. Som i figur 2.1 kommer det klart frem at
innovasjonen skal ga gjennom flere beslutningsomrader far den eventuelt blir lansert. | hver gate
er det nye undersgkelser og problemstillinger som skal tas stilling til, diskuteres og lgses. | bade
prosjektbaserte prosesser og stage-gate er deltakere fra mange forskjellige avdelinger i
virksomheten involvert. Dette er for a fa en bred kompetanse inn i prosjektet. Det pavirker

beslutninger som blir tatt, fordi det blir tatt hensyn til mange flere felt.

Det er viktig a ha god kontakt mellom prosjektleder og konsernledelsen, bade for at
konsernledelsen skal fgle eierskap til prosjektet og for a fa tilbakemelding pa om prosjektet
utvikler seg i riktig retning. Beslutningene skal veere forankret i organisasjonen og da er det

viktig at konsernledelsen faler at prosjektet ikke beveger seg utenfor de gitte rammene. Mandatet
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til prosjektet og prosjektleder styrer i utgangspunktet hvilke beslutninger prosjektleder kan ta pa
egenhand. Beslutningsmandatet varierer i forhold til starrelsen pa prosjektet. Det er gjerne satt en
belgpsgrense. Mandatet virker som et styringsdokument for prosjektleder og passer pa at
prosjektet ikke beveger seg for langt unna malet. Det vil vaere bade analyser som er gjort i
prosjektet og erfaringen til bade prosjektleder og stettespillere som legges til grunn for den
endelige beslutningen. Viktigheten av a selge inn sin sak til noen i ledelsen for a fa goodwill i

forkant av en eventuell beslutning blir poengtert av flere.

4.2.3 Kognitive og Intuitive beslutninger

Intervjuobjektene hadde i stor grad samme tilngerming til det & ta beslutninger i
innovasjonsprosesser. De hadde en mer analytisk tilneerming til de komplekse utfordringene,
men brukte mer intuisjon nar det gjaldt mindre komplekse utfordringer. Bruk av analyse og
intuisjon varerier ogsa med starrelsen pa beslutningen. Ved starre beslutninger kreves mer data i

forkant.

Seken etter empiri som grunnlag for beslutninger er gjeldene for alle vi har intervjuet. Dette skjer
gjenom markedsanalyser, business cases, fokusgrupper og innhenting av annen relevant
informasjon, for eksempel fra leverandgrer. Det etterstrebes a alltid ha mest mulig innsikt i
markedet, for & finne ut hvordan markedet vil reagere pa innovasjoner. Det poengteres 0gsa at
denne innsikten dannes ut fra erfaring, og vil avgjare hvordan f.eks. markedsanalyser blir tolket.
Det er et gnske om a bryte ned informasjon til et slikt niva at beslutningen er dpenbar. Analytiske
kognitive beslutninger er gnskelig sa langt det lar seg gjare. Det foregar ogsa intuitive
beslutninger underveis i innovasjonsprosessen, men respondentene gir inntrykk av at disse ikke
er av like stort omfang som de analytiske. De er heller ikke reflektert over i like stor grad. Nar all

informasjon er skaffet til rette, sa blir det mer aktuelt med et intuitivt aspekt.

Det vil alltid veere et usikkerhetsmoment i forhold til innovasjon, fordi det ikke er mulig a vite alt
om fremtiden. Dette er intervjuobjektene veldig klar pa og strekker seg langt for a redusere den
risikoen dette innebzrer. Mange av medlemmene i innovasjonsstyret har lang fartstid i bransjen

og bedriften, og har dermed opparbeidet seg en betydelig erfaring som de bruker som grunnlag
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for beslutninger. Nar det er konflikt mellom empiri, innsamlet data og beslutningstakers

intuisjon, vil det bli gjort flere analyser og diskusjoner.

Det foretrekkes a ta beslutninger ut fra et solid datagrunnlag og involvere ngdvendig kompetanse
pa omradet det gjelder. Men det kommer ogsa klart frem at intuitive og kognitive beslutninger
ofte brukes om hverandre i innovasjonsprosessen. Det er blant respondentene en oppfatning av at
intuitive beslutninger innebarer en starre risiko. Men verdien av de intuitive beslutningene blir
ogsa fremhevet. P4 mange omrader er det ikke mulig & innhente fakta, og da far intuisjonen en
starre rolle. Noen av respondentene forteller at det handler mye om & tgrre a gripe muligheten
man ser i markedet. Og enkelte hevder ogsa at det er for mye struktur og utrykker et gnske om
starre rom for intuitive beslutninger. I noen av virksomhetene jobbes det for a gi folk mer
handlingsrom, men det gjelder primeaert mindre komplekse beslutninger. Det hender ogsa at
ledere med beslutningsmyndighet trumfer gjennom ideer uten omfattende datagrunnlag, fordi de

har en god magefolelse.
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4.2.4 Datamateriale

Innovasjon










Intuitivt




5.0 Diskusjon

I diskusjonen vil vi trekke opp de store linjene i dataene fra intervju objektene og diskutere dem
opp mot relevant teori. | intervjuguiden har vi forsgkt a rette fokus mot selve beslutningene, men
datagrunnlaget viser at det ogsa er flere elementer i konteksten som er med pa & pavirke

beslutningsprosessene.

5.1 Innovasjon og organisasjon

Enkelte av objektene fremhever seg selv som mer en fasilitator av innovasjonsprosessene enn
som en intraprengr. Eierskapet og det at noen tar ansvar for ideen er en viktig del av dette, ikke
ngdvendigvis hvem som kommer med ideen. Dette er noe vi ikke har utforsket i dybden, men det
har kommet frem i flere av intervjuene. Vi sitter ogsa igjen med et inntrykk av at de
kommunikative eller sosiale aspektene nar det gjelder evnen til pavirkning, satt sammen med
kjennskap til det politiske systemet i organisasjonen - er et viktigere moment enn vi tidligere har

antatt.

“Hvis du ikke har knekt den sosiale koden, sd er det ingen der som er beredt til a ta imot det du

har utviklet.” - Respondent 7

En av objektene forteller ogsa om at det finnes skjulte agenda’er som vanskeliggjor
innovasjonsprosessene. Andre fremhevet ikke spesifikt dette, men poengterer verdien av
kjennskap til organisasjonen som positivt for pavirkning nar det gjelder innovasjoner. Selv om
dette ikke er en del av problemstillingen er dette noe som vi mener er viktig & merke seg, fordi

det har implikasjoner for beslutninger.

Prosessbaserte innovasjons beslutningsmodeller, slik som stage-gate, har veert kritisert for a ha
en del svakheter. Den er sekvensiell og kan vere treg, spesielt sett i lys av at markedet endrer seg
raskt. Dette kan ha negative konsekvenser, da usikkerhet reduseres best ved a vare farst pa
markedet (Trott 2008).
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“Sa samler man pa en mate alt man har rundt markedet, bruker masse tid pd det, samtidig kan

markedet ha forandret seg innen den tid du skal gjore noe.” - Respondent 4

Radikale innovasjoner har en hgy grad av usikkerhet som gjgr denne type modeller uegnet (Trott
2008). Intervjuobjektene derimot, uttrykker ikke serlig refleksjon rundt stage-gate prosessenes
svakheter nar det gjelder radikale innovasjoner. Trott (2008) hevder at kreves rutiner, struktur og
stabilitet for a drive effektivt. Det gir et grunnlag for a allokere ressursene dit det gir mest verdi.
Uten en slik forstaelse ville det veert tilfeldig hvordan ressursene brukes (Christensen 2002).
Samtidig er bedrifter avhengige av kreativitet for & konkurrere i fremtiden (Trott 2008) og disse

systemene begrenser ideer som strekker seg forbi logisk tenkning (Ellis 1988).

“Innovasjon er pd en mdte et begrep som kan innbefatte veldig mye, det er jo ogsd d sette
struktur pa ting, gode prosesser. Det er ikke bare a tenke kreativt og nytt. Det er & hjelpe andre
til d tenke kreativt og nytt. Det d sette det i en setting som gjor at folk kan tenke kreativt og nytt.”
-Respondent 3

Forutbestemte forpliktelser kan fare til tap av fleksibilitet, spontanitet og handlekraft. Dette er

egenskaper som er viktig i innovasjon og nyskapning (Elster 2000).

“Det er drepende for innovasjon d gd giennom mange ledd”. - Respondent 1

Det som oppfattes som radikalt for disse organisasjonene er ikke a definere som radikalt i
markedet. | forhold til hva vi definerer som radikale og inkrementelle innovasjoner
innledningsvis har flesteparten av bedriftene som er undersgkt en forholdvis lav grad av
innovasjon i lgsningene sine. Det er naturlig at prosesser blir tilpasset inkrementelle

innovasjoner. Innovasjon blir ogsa definert pa forskjellige mater av de ulike respondentene.

“Innovasjon kan du fa pd alle mulige nivder, inkrementelle og mellom nivd, og de mer radikale
som skaper litt stay i organisasjonen fordi de utfordrer rutiner og mater a tenke pa, og det er pa
en mate innenfor den type innovasjon jeg har hatt mitt hovedfokus. Og da mgter du per

definisjon motstand.” - Respondent 4
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Alle intervjuobjektene baerer preg av at de opererer i en organisatorisk kontekst med et sett med
“givens” (Simon 1997). “Givens” former de vurderingene man gjor av data og informasjon, som
igjen former grunnlaget for intuitive beslutninger og kognitive beslutninger. Hvorvidt man
handler innen det etablerte rammeverket avhenger av om personen har karakteristikkene til en
adoptor eller innovator (Kirton 1984). Premissene for & tolke innsikt ligger innbakt i kulturen i
organisasjonen og individets erfaring og personlige stil. Det man tar for gitt, er en oppfatning av
tingenes tilstand og kan endres raskt. Disse premissene, eller “givens” kan begrense evnen til &
se mulighetene som ligger utenfor den etablerte virkelighetsforstaelsen. Fienden til
intraprengrskap er den radende foretakskulturen (Kirby 2003), og individets personlige sett med

“givens” kan vare en begrensning.

“En av de tingene som jeg har leert mest av i forhold til innovasjon det gdar pd at innsikt ikke er
det samme som data og informasjon. Innsikt er de vurderingene du gjegr av datainformasjon som

kan skape muligheter, som beskriver mulighetsrommet”. - Respondent 4

Hvor mye frihet og hvor stramme rammene skal veere for at kreativitet kan blomstre er en
pagaende diskusjon i fagmiljgene. Det kan tenkes at hvis man kjenner til givens og mestrer
omgivelsene, kjenner til mekanismene for pavirkning og hvordan man trekker i tradene kan man
i starre grad utforske men ogsa ga utover de premissene som ligger til grunn. Samtidig kan visse
rammer og begrensinger hjelpe til med a fare kreativiteten i riktig retning. Hvis et initiativ
bygget pa en oppfatning som er delt av mange i organisasjonen feiler sa vil det kunne avskrives
som et resultat av uforutsigbare hendelser (Kirton 1984). Man kan si at det er en form for “self
serving bias”. Et initiativ utenfor dette rammeverket vil derimot ha mindre sannsynlighet for & fa

gjennomslag og vaere mer skadelig for personen som fronter det (Kirton 1984).

“Hvis jeg konkurrerer med nestemann som skal inn i ledermotet og han har en konkret business
case som sier at hvis vi gjer A sa kutter vi kostnader med 10 mill kroner. S& kommer jeg og sier
at vi gjgr X sa gker vi kundetilfredsheten med 5 prosentpoeng. Ok, dette er kanskje en ny
innovativ mate & behandle kundene pa som hares riktig ut eller tilbake til magefalelsen igjen,
noe som folk kjenner at dette er riktig & gjere. Det hgres kanskje bra ut, men i sin natur sa er det
vanskeligere a sette kronebelgp pa. Sa det er noe som gjar det vanskelig med beslutninger i

forhold til innovasjon, eller med den type innovasjonsarbeid som vi jobber med. Hvordan setter
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du en verdi eller tar en beslutning pda noe som er sd diffust konsept som kundelojalitet”. -

Respondent 5

5.2 Kognitive og intuitive beslutninger

Stort fokus pa innsikt, data og empiri er noe som gar igjen i funnene. Det er var vurdering at de
kognitive og rasjonelle beslutningene - i den grad rasjonalitet er mulig - er den dominerende

faktoren nar det jobbes med innovasjon i organisasjonene.

“Du kan ikke komme inn i innovasjonsstyret med halvveis underlag og synsing, og troing, og
sant, da kommer du ikke sa langt. Det skal vaere et godt utarbeidet underlag som skal veere

sjekka med alle deler av organisasjonen for at du skal komme inn der da”. -Respondent 2

| en fortsettelse av denne retorikken kan en sparre seg filosofisk hvor stor verdien av empiri er pa
en innovasjon, nar den uansett - sa fremt det ikke er en inkrementell innovasjon - representerer
stor grad av usikkerhet. Gigerenzer og Goldstein (1996) demonstrerte i teoridelen den hgye
presisjonen og hastigheten i enkle beslutningsheuristikker som TTB. Den presterer like godt som
mer rasjonelle kompensatoriske beslutningsmodeller. Overfgringsverdien fra studien kan
selvsagt diskuteres og det er ikke konsensus i fagmiljgene. Kahnemann (2011) viser blant annet
hvordan forenklede beslutningsheuristikker (System 1) kan spille det raske kognitive systemet et
puss og viktigheten av a ta seg tid til & bruke System 2 for & gjere beslutninger (den mer
langsomme, rasjonelle kognisjonen). Det er likevel et sentralt poeng med TTB og andre enkle
beslutningsheuristikker fordi innhenting og vurdering av innsikt og empiri koster mye tid og
ressurser. En kan spgrre seg om empiri kun er ngdvendig for a kunne forsvare beslutningen i
etterkant om den slér feil, eller for & “fele seg helt sikker” pa beslutningen for den tas (Newell,

Lagnado og Shanks 2007).

Refleksjonsnivaet rundt rasjonalitet og beslutninger er stgrre enn refleksjonene rundt intuisjon.
Dette er naturlig, da det ligger i intuisjonens natur at den stort sett er ubevisst. Erfaringene til
ledere er i stor grad ulike. Hvor i organisasjonen de sitter og hvilken rolle de har synes a veere en

faktor. For eksempel har administrerende direkter i et av kasusene, et mer bevisst forhold til
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intuisjon enn de andre respondentene med lavere beslutningsmyndighet. Det er vanskelig &
trekke noen slutninger av dette annet enn at det kan veere et resultat av lang erfaring med et
beslutningsmandat som tillater en starre grad av intuitive beslutninger. Dane, Rockman og Pratt
(2012) argumenterer for at hgyere grad av kunnskap og erfaring innen et omrade vil gi en starre
sannsynlighet for at beslutningen vil ha et positivt utfall. Det kan tilfoyes at lengre
erfaring/fartstid i bedriften ogsa kan innebzre starre grad av ansvarsfalelse. Sparsmalet om gkt
erfaring gir bedre intuitive beslutninger kan det synes a veere en viss konsensus blant
respondentene om. Enkelte av respondentene gir uttrykk for manglende tiltro til egen intuisjon pa
grunn av manglende erfaring pa feltet. og lytter til ledere med mer erfaring. Men det er ogsa
naturlig & bli preget av foretakskulturen nar man har veert lenge i en organisasjon. En person med
lang fartstid i organisasjonen vil muligens ikke vere like fleksibel nar det kommer til & endre

radikalt pa ting.

Men det er klart at det er veldig fort gjort & falle i den fella i innovasjonsprosesser at man

kommer i det der nei det gar ikke moduset, serlig blant folk som har jobba i samme bedrift
mange ar. Noen er bare negative uansett, og dreper enhver prosess for a skape noe nytt. -
Respondent 1

| teorien blir det snakket mye om psykologiske og kognitive bias av ulik grad, samt heuristikker.
Det er sannsynlig at dette eksisterer hos respondentene, da det ligger i den menneskelige natur.
Men vi har ikke tilstrekkelig datamateriale til & hevde hvorvidt dette finner sted. I intervjuene har
det ikke kommet frem noe om respondentenes forhold til heurestikker i beslutningssammenheng.
Psykologiske, kognitive og intuitive prosesser som er aktive i valg av personlige

beslutningsmetoder ma avdekkes med psykologiske metoder, som ikke er tema for oppgaven.

Pa tross av det sterke fokuset pa analyse har respondentene en forstaelse for intuisjonens rolle i
innovasjonsbeslutninger. Dette begrunner de med at usikkerheten er en naturlig del av
beslutningsprosesser. Det er begrenset hvor mye data man kan hente inn hvis man for eksempel

vil veaere farst pa markedet. Avgjgrelser kan innebere risiko.
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“Sd du kan aldri innhente fakta for hva vi skal lage neste ar. Sa du er ngdt til & ha en
organisasjon som er trygg pa sin egen kompetanse og sin egen intuisjon ift hva som kommer til &

fungere og blande det inn med det man ser og horer rundt deg.” - Respondent 1

Det er ikke mulig a vite hvilke ideer som vil fungere far i ettertid av en beslutning. Det er ogsa
narliggende a tenke seg at behovet for a rasjonalisere i etterkant vil ha implikasjoner pa
fremtidig beslutningstaking. Man kan forsgke a unnga skylden hvis ting ikke skulle ga som
planlagt. Med denne strategien kan det hevdes at man vil risikere a ikke treffe med en radikal
innovasjon, fordi det innebeerer sa stor grad av usikkerhet at man unngar risikoen for a ikke
matte sta ansvarlig hvis det gar darlig. Det er mindre skadelig for personer @ komme med ideer
som faller innunder det etablerte rammeverket. Disse har ogsa starre sannsynlighet for a fa

gjennomslag i organisasjonen (Kirton 1976).

“Jeg tenker at det med innovasjon har veldig mye med d skape trygghet rundt at det er lov &
feile. I en prosjektgruppe er det ekstremt viktig at det er hoyde under taket.” - Respondent 1

Likevel har intuitive beslutninger en tendens til & bli vurdert som annenrangs (Claxton 2006),
noe som ogsa de fleste intervjuobjektene antyder. Implisitt i dette ligger en virkelighet hvor
intuitive beslutninger ikke blir eksekvert uten empiri og rasjonelle prosesser. Som en av

respondentene sa:

Intuitive beslutninger er mer pa hverdagsaktivitetene. Er det mer omfattende ma du jobbe litt

med den beslutningen, det kan ikke bare veere magefalelsen. - Respondent 6
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6.0 Avslutning

Var vurdering som er basert pa den innsikten vi har tilegnet oss gjennom dette studiet, er at
beslutningsfeltet knyttet opp mot innovasjon er fruktbart. Funnene viser behovet for mer
omfattende forskning. Vi foreslar en metode-mix for & fange opp nyanser og mer presise
observasjoner av virkeligheten. Etnografi og observasjoner gjerne kombinert med kvalitative
dybdeintervjuer over tid. Et forslag er & observere hvordan dynamikken utarter seg i
innovasjonsstyret, en annen er undersgkelser som gar mer i dybden pa de intuitive og kognitive
prosessene i starre grad enn det denne oppgaven representerer. Dette krever psykologisk
kompetanse og innsikt, spesielt pa omradet intuisjon. Det samme gjelder kognitive prosesser. En
klar begrensing i oppgaven er at vi ikke har konkrete data pa psykologiske/kognitive bias og
heuristikker som det blir snakket mye om i teorien. Sett opp mot den usikkerheten som ligger
innebygd i innovasjon er det var vurdering at intuisjon spiller en avgjgrende rolle i
beslutningsprosesser. Mange bedrifter har “cash cows” som serger for inntjening, men det er

innovasjoner som over tid sgrger for baerekraften til en bedrift.

Metaforisk kan vi sammenfatte dette med a ga over en elv hvor det ikke er empiriske data for
hvordan terrenget i elven ser ut, risikoen kan veere et fall - utfallet er uvisst. Ved suksess venter
en Black Swan radikal innovasjon pa den andre siden som vil gi en Major Impact pa markedet
om du kommer deg over. P& grunn av de vanskelige vaerforholdene er det vanskelig & hente inn
empiri pa terrenget under overflaten. Sparsmalet blir; Tar du a ta en intuitiv Gut Feeling pa a
krysse elven uten tilstrekkelig informasjon?

Takk for at du tok deg tid til a lese oppgaven.
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Vedlegg 1

Intervju Guide
Bakgrunns spgrsmal Intervju objekt

Alder, utdanningsbakgrunn, erfaring?

Hvor lenge har du jobbet i denne bedriften?

Hvilke ansvarsomrader og beslutningsmyndighet/mandat har du?

Pa hvilken mate er du involvert i innovasjonsprosessene i bedriften?

Dybdespgrsmal

Defininsjoner:

Innovasjon: Zaltman et al.(1973) defined innovation as ""any idea, practice, or material
artifact perceived to be new by the relevant unit of adoption™.

Intuisjon: En mage falelse av hva som er rett, eller handling som bgr gjares, i en gitt
situasjon, uten at personen kan gi spesifikke grunner for sitt synspunkt.
Kognitive beslutninger: Langsom, bevisst og analytisk vurdering av utfall og
konsekvenser.
Kan du gi noen eksempler pa noen innovasjons prosesser?
Hvem har ansvar i de forskjellige stadiene av utviklingen?
Hvilke beslutninger ble tatt?
Hvilke beslutninger var det & velge mellom?
Hvorfor valgte dere den beslutningen?
Pa hvilket grunnlag?
Intuisjon eller empiri/fakta?

Har dere organisatoriske retningslinjer som eksplisitt formulerer hvordan beslutninger
i forbindelse med innovasjoner skal tas?



Hvilke typer beslutninger er det ikke retningslinjer rundt?
Har du noen personlige fremgangsmater for a fatte en beslutning?

I hvilken grad blir beslutningstager pavirket av andre avdelinger/personer i
bedriften?

Er det beslutninger som blir tatt i felleskap?
Hvordan blir dette gjennomfart?

Hvem er den absolutte beslutningstaker?

I hvilken grad integrerer dere kunder eller interessenter i innovasjonsprosessen?

Hvordan pavirker dette beslutningsprosessen?

Hvilke kriterier er avgjgrende for at en ide skal gjennomfgres?

Hva opplever du som de stgrste utfordringene ved & jobbe med innovasjon?
- Internt - Eksternt

Hvordan maler dere utfallet av innovasjonsprosessen?
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